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Resume 
O artigo analisa os resultados de uma pesquisa realizada numa 
empresa de pesquisa agropecuaria do Nordeste, cujos empregados 
demonstraram uma expectativa favor^vel ao uso da Avalia^fto de 
Desempenho. Alem disso, sSlo comentadas as principais causas de 
resistdncia a Avalik^o de desempenho ou £ implanta^ao de 
qualquer politica que implique mudangas e a visa© dos empregados 
dessa empresa pesquisada sobre o metodo de Avalia^ao. Uma das 
conclusdes a que se chegou foi que a A valiacao de Desempenho 
requer intense e longo planejamento, com a realiza^ao a priori de 
estudos de campo, a fim de identificar o clima e cultura da 
organiza^ao. 
Palavras-chave: 
• avalia^ao de desempenho 
• resistencia k politica de mudan^as 
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INTRODUCAO 
Os processos de AvaliagSo de Desempenho tem se 
constituido no mais duradouro e dificil desafio da admi- 
nistra^So de recursos humanos. A busca de um progra- 
ma de AvaliagSo de Desempenho que harmonize os inte- 
resses, visao e objetivos dos empregados e da organiza- 
?ao tem resistido aos esfor^os de profissionais de recur- 
sos humanos e de estudiosos do assunto. 
O presente estudo apresenta dados resultantes de 
uma pesquisa realizada numa empresa de pesquisa agro- 
pecuaria do Nordeste, cujos empregados demonstram 
uma expectativa favoravel ao uso da Avalia^ao de De- 
sempenho, mantem uma concep?ao positiva sobre o ho- 
mem e o trabalho e preocupam-se com a atitude dos 
avaliadores, que sao por eles apontados como os princi- 
pals responsaveis pelo sucesso ou fracasso dos progra- 
mas de Avalia?ao de Desempenho. 
Os resultados obtidos sao discutidos e deles se reti- 
ram algumas conclusoes que poderao ser utilizadas para 
proposigao de um programa de Avalia^ao de Desempe- 
nho mais efetivo para organizagoes de pesquisa. 
O QUE E AVALIAtAO DE DESEMPENHO? 
Avaliar quer dizer apreciar, medir, mensurar, jul- 
gar, comparar ou conferir. Avaliagao, num sentido ge- 
ral, significa apreciar um ser, situagao ou atividade, 
considerando os fatores ou elementos que o constituem, 
atribuindo-lhe um ''justo" valor. Voltada para desem- 
penho, a avaliagao e o ato de observar agoes praticadas 
por outrem, objetivando medir resultados. O desempe- 
nho e, portanto, o conjunto de atos praticados por 
um individuo ou o ato de desenvolver determinada ati- 
vidade. 
O conceito de Avalliagao de Desempenho varia de 
autor para autor. De um modo geral, realgam como ca- 
racteristicas comuns a objetividade e a sistematicidade. 
Alguns autores (Maia & Bussons, 1981; Nadler, Hack- 
man & Lauwer, 1983) tem um conceito mais voltado pa- 
ra a aferigao pura e simples de resultados, sem maior 
preocupagao com o homem e suas condigoes de traba- 
lho. Outros (Toledo & Milioni, 1979; Lucena, 1977; To- 
ledo, 1981; Bergamini, 1981; Kindal & Gatza, 1986) for- 
mulam conceitos partindo do pressuposto que o homem 
e um ser unico e sendo unico tem ritmo de desenvolvi- 
mento e de desempenho proprio; manifestam preocupa- 
gao em ajusta-lo ao trabalho, como estrategia para me- 
Ihorar a sua produtividade e Ihe proporcionar satisfagao 
pessoal, consagrando, assim a ideia de que o homem e 
fonte e, ao mesmo tempo, destine do trabalho. 
Por outro lado, ha outros autores, como Jucius 
(1974) e Tiffin (1975), que se aliam aos do primeiro gru- 
po, acima, e conceituam Avaliagao de Desempenho sob 
uma visao mais mecanicista. Estes, ao voltarem a aten- 
gao para os aspectos da objetividade, via de regra, con- 
cebem o homem como um instrumento, isolado das cir- 
cunstancias ambientais. Para eles, o desempenho e re- 
presentado pela quantidade e qualidade do trabalho 
produzido, sem levar em consideragao outras variaveis 
(caracteristicas e diferengas individuals, condigoes de 
trabalho, relagoes interpessoais) que condicionam o 
comportamento humano. Os programas de Avaliagao 
de Desempenho concebidos sob esta vis^o tem como ob- 
jetivo b^sico: premiar ou punir, uma vez que os regis- 
tros resultantes subsidiam apenas as decisdes relaciona- 
das a promogdes, transferencia e dispensas. 
Diante desse quadro analitico e da concepgSo que 
se tem, atualmente, do homem e do trabalho, o conceito 
que parece traduzir Avaliagao de Desempenho de forma 
mais adequada e o de Toledo & Milioni (1979:23), que 
afirma: "AvaliagSo de Desempenho e a tecnica que bus- 
ca avaliar o desempenho das pessoas no trabalho, levan- 
do em conta seus comportamentos expresses em termos 
tecnico-profissionais, de estilo de desempenho, de resul- 
tados de trabalho e caracteristicas pessoais,, 
OS MULTIPLOS OBJETIVOS DA AVALIAGAO DE 
DESEMPENHO 
A avaliagao de Desempenho e possivelmente o ins- 
trumento de administragao de recursos humanos que 
exibe a mais extensa lista de usos e objetivos, conforme 
observam Quirino et al. (1981). 
Os objetivos da Avaliagao de Desempenho, da mes- 
ma forma que os conceitos, apresentam variagoes de au- 
tor para autor. Alguns modelos parecem ser mais realis- 
tas, mas a maioria traz um leque pretencioso de objeti- 
vos voltados, principalmente, para promogoes, transfe- 
rencias, identificagao de potencial, administragao de sa- 
laries, identificagao de necessidades de treinamento, va- 
lidagao de descrigdes de cargos, validagao de processos e 
tecnicas de selegao, mudanga ou modelagem de compor- 
tamento no trabalho. Outros visam mais estimular o 
^espirito corporativo,, e viabilizar o desenvolvimento 
do empregado e da organizagao. 
Como se ve, os objetivos sao miiltiplos e abrangen- 
tes. Alguns autores propoem objetivos que se afastam 
um pouco dos modelos usuais como Maia & Bussons 
(1981) que preconizam uma avaliagao voltada para re- 
sultados operacionais de desenvolvimento economico 
da empresa, relegando a segundo piano os aspectos de 
desenvolvimento do empregado. Kindal & Gatza (1986), 
por sua vez, propOem como objetivo basico o estimulo & 
criatividade, ao senso de responsabilidade e ao compro- 
metimento com os objetivos da instituigao. Outros (Tif- 
fin, 1975; e Jucius, 1974) estabelecem como objetivo 
imediato e primordial a punigao para desempenhos in- 
satisfatorios e a recompensa para desempenhos elevados 
e, em segundo lugar, o desenvolvimento individual. Ou- 
tros (Nadler, Hackman & Lawuer, 1983), mais seguido- 
res da teoria classica da administragao, veem a avalia- 
gao de desempenho como um mecanismo da organiza- 
gao para observar como a tarefa e executada pelo em- 
pregado para controla-lo e dirigi-lo efetivamente. 
A literatura e prodiga em relacionar um extenso nii- 
mero de objetivos e em identificar diversos metodos de 
avaliagao. Nota-se uma intensa preocupagao com a bus- 
ca de um metodo que elimine a subjetividade, a comple- 
xidade, o excesso de tempo gasto pelo supervisor no 
processo e as dificuldades de comunicagao. Entretanto, 
e relativamente pequena a preocupagao com as dificul- 
dades operacionais dos programas de Avaliagao de De- 
sempenho, que decorrem da diversidade e multiplicida- 
de de objetivos. Kindal & Gatza (1986) reforgam essa 
ideia desaconselhando que um programa de Avaliagao ^ 
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de Desempenho fa^a demasiadas coisas ao mesmo tem- 
po. O que estes autores parecem mostrar e que a Avalia- 
?ao de Desempenho tern finalidades essencialmente mo- 
tivacionais, como todos defendem, mas para que surta 
efeito satisfatdrio no desempenho do empregado e, con- 
seqiientemente, no desempenho da organiza^o, e ne- 
cess^rio que seus objetivos nSo sejam extremamente 
ambiciosos. 
QUEM SAO OS RESPONSAVEIS PELO DESTINO 
DA AVAL!A^AO DE DESEMPENHO? 
Em qualquer discuss^o sobre os problemas de pro- 
dutividade, de motivatflo e de desenvolvimento organi- 
zacional, as solutes tedricas brotam uma apds a outra 
e sempre apontando a Avalia$io de Desempenho como 
a chave do sucesso. Partindo desse raciocinio, seus be- 
neficios sSlo, realmente, inumeros. Basta dizer que ela e 
concebida como a ^tibua de salva9ao,, ou o ^remedio 
polivalente,, para todos os males da organizagSo rela- 
cionados a ineficiencia humana. 
Em geral, os entendidos de recursos humanos sa- 
bem defender este ou aquele metodo de Avalia^o de 
Desempenho, julgam-se capazes de definir objetivos, 
criar ou adaptar instrumentos e estabelecer procedimen- 
tos. Muitos chegam a criar um programa serio e, apa- 
rentemente, isento da subjetividade, sob a egide de uma 
filosofia auspiciosa. Podem obter a aprova^ao e todo 
apoio da alta direfSo; no entanto, os programas de Ava- 
lia$io de Desempenho tern, normalmente, produzido 
resultados insatisfatdrios e decepcionantes. 
Por que isto ocorre nas organizafdes? Algumas 
conseguem manter o programa ativo por um, dois ou 
tres anos, outras param no primeiro ano e outras nem 
mesmo chegam a concluir a implanta?{io. Isso ocorre 
principalmente nas empresas publicas, onde logo sur- 
gem contestacdes, desobediencia a normas e procedi- 
mentos, desvirtuamento de principles e um desencanto 
geral toma conta dos empreendedores e da grande maio- 
ria dos empregados. £ muito comum encontrar pessoas 
frustradas e programas falidos que exemplificam tais si- 
tuates. 
Diante desse quadro, e necessario que se fa?a algu- 
mas reflexdes ou, pelo menos, se tente identificar a cau- 
sa principal de estrangulamento do processo de avaliar. 
Em geral, os experts no assunto atribuem o insuces- 
so da Avaliagao de Desempenho a uma serie de obstacu- 
los que vao desde a falta de discussao ou assimilat0 da 
ideia por toda a organiza^ao, ate os relacionados a falta 
de acompanhamento e avaliafao do programa, que im- 
pedem ou dificultam o feedback. Alguns apontam tam- 
bem o uso de sistemas ^enlatados*' e a falta de adapta- 
bilidade destes a cultura da organizato (Aquino, 1979; 
Borges, 1980; Bergamini, 1981 e 1983; Ribeiro, 1986). 
Borges (1980) salienta como problema serio a resis- 
tencia a Avaliato de Desempenho ou a implantafao de 
qualquer politica que implique em mudan^a. Para ele, 
as principais causas dessa tendencia a resistencia sao: 
• a propria cultura organizacional — que exige a?ao e- 
ducativa e tempo para assimilar novas ideias; 
• os interesses camuflados — que desvirtuam qualquer 
politica de recursos humanos, k medida que pessoas 
envolvidas sentem que a mudan^a poder^ contrariar 
seus pianos; 
• o medo do desconhecido — decorre da falta de infor- 
mates suficientes; apoia-se na ignorancia e na duvi- 
da, e exige que se organize um piano de esclarecimen- 
to dos objetivos, da sistemdtica, das vantagens e de 
outros necessaries, para que todos os empregados 
saibam sob que aspectos serao avaliados e para que 
servird a avaliato; 
• a necessidade de seguranga — decorre do desejo de 
amparo que toda pessoa possui, em grau maior ou 
menor, e qualquer amea^a a satisfato dessa necessi- 
dade provoca resistencia. 
Alem destes problemas de oposito, ate mesmo in- 
conscientes, existem outros descritos abaixo, decorren- 
tes de criterios pessoais e subjetivos, que tambem amea- 
?am os empregados e contribuem para o descredito de 
qualquer programa de Avaliato de Desempenho (Bor- 
ges, 1980; Bergamini, 1981; Werher Jr. & Davis, 1983). 
• Efeito de halo: e a tendencia de formar um conceito 
sobre a pessoa apenas pelas suas caracterististicas 
mais marcantes, em detrimento de outras igualmente 
relevantes, passando esse julgamento a ser outorgado 
aos demais indicadores de desempenho. 
• Tendencia central: o prdprio nome ja define. E a ten- 
dencia para avaliar todas ou quase todas as pessoas 
em torno da media, sem preocupato com as diferen- 
9as individuais. E a chamada posi^ao comoda do ava- 
liador: nem <<bonzinho,,, nem ^exigente'', evitando 
positcs extremas, por medo de prejudicar os fracos 
e de assumir responsabilidades pelos excelentes. 
• Erro constante ou defeito e cardter: E uma varia^ao 
da pratica anterior, que consiste em situar os empre- 
gados nos extremos da escala. Uns avaliadores sao in- 
dulgentes e classificam os avaliados como ^excelen- 
tes'', outros sao carrascos e tendem a situa-los abaixo 
da media, contrariando a argumenta^ao de que o de- 
sempenho de um grupo se distribui numa curva nor- 
mal. 
• Erro defungdo: e a tendencia de avaliar o empregado 
pela fun?ao (posi^ao) que ocupa e nao pelo seu de- 
sempenho nela. 
• Avaliagdo congelada: tendencia de perpetuar um con- 
ceito sobre o empregado, esquecendo-se de que, o de- 
sempenho mais importante e o atual e que os fatos 
passados sao relevantes, mas nao representam um 
unico dado a ser levado em conta, sobretudo porque 
o comportamento humano e mutavel. 
• Falta de memdria: e o oposto da atitude anterior. E a 
tendencia de considerar apenas os ultimos fatos es- 
quecendo-se de outros importantes ocorridos durante 
o periodo de tempo ao qual se refere a avalia^ao. 
• Erro de proximidade aos centros de decisdo: tenden- 
cia de classificar como ^<6timo', ou <<excelente,, os 
subordinados mais conhecidos ou que estao proximos 
aos postos de decisao, em detrimento dos mais afasta- 
dos. 
• Preconceito pessoal: e a tendencia de distrocer a clas- ► 
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sifica^So do avaliado, pelo fato de nao sintonizar-se 
com ele ou ter um julgamento preconcebido, como, 
por exemplo, considerar que desempenho da mulher e 
inferior ao do homem. 
Considerando essas tendencias, resultantes de dis- 
fun^des perceptivas, parece que os avaliadores tem sido 
os grandes respons^veis pelo sucesso ou fracasso dos 
programas de avaliado de desempenho. Eles sSo os 
mantenedores do programa e formam, juntamente com 
a ciipula administrativa e a equipe coordenadora, o tri- 
pe de sustenta^o do processo. 
O papel da alta diregSo e o de legitimar o progra- 
ma, agir com firmeza ao delegar competencia e dar total 
apoio a equipe corrdenadora. A equipe coordenadora, 
por sua vez, cabe identificar as caracteristicas da organi- 
za^ao, visualizar as condi^Oes ambientais, viabilizar o 
processo, e harmonizar os interesses organizacionais e 
individuais. 
Estas nao constituem tarefas faceis, e a falha em 
qualquer uma delas podera causar a morte prematura 
do programa ou a sua transforma^ao num ritual de jogo 
politico, ineficiente e ineficaz. Por mais acertadas que 
sejam as a^oes destas duas bases do tripe, elas nao farao 
milagre se os avaliadores fornecerem informa^oes dis- 
torcidas, o que e muito comum, como fruto de vieses de 
percep^ao. Por isso, parece que o "calcanhar de Aqui- 
les" da avalia^ao de desempenho esta realmente neste 
terceiro element© do tripe, ou seja, nos chefes imediatos 
ou supervisores. 
As organiza?oes mais conscientes desses problemas 
tem concebido o treinamento para avaliadores como 
condi?ao sine qua non para o sucesso de um programa 
de Avalia^ao de Desempenho. Entretanto, Bergamini 
(1981:53) classifica os supervisores em dois grupos: os 
que possuem e os que nao possuem "recursos pes- 
soais" Para todos, ela sugere treinamento inicial e, a 
partir da primeira avaliagao, proceder as substitui^Ses 
gradativas, uma vez que apenas os que possuem tal po- 
tencial merecem investimento, isto e, devem ser prepa- 
rados. Quanto ao segundo grupo ela afirma que "... po- 
derao ser afastados do cargo aqueles que n^o forem ca- 
pazes de discriminar e retratar as diferen^as individuais 
de comportamento dos seus subordinados" Argumenta 
mais adiante que: "Alguem que esteja naturalmente in- 
capacitado de perceber que seus subordinados tem de- 
sempenhos diferentes entre si muito dificilmente sabera 
como distribuir e cobrar tarefas; portanto, tem cargo de 
chefia, mas nao exerce fungao correspondente na prati- 
ca" Para Bergamini, a Avalia^ao de Desempenho po- 
dera se transformar, tambem, num instrumento capaz 
de depurar a qualidade dos niveis de chefia. 
AVALIACAO DE DESEMPENHO SOB A VISAO 
DOS EMPREGADOS DE UMA EMPRESA DE 
PESQUISA 
Este item apresenta os resultados de uma pesquisa reali- 
zada numa empresa estadual de pesquisa agropecuaria, 
criada em 1979, com 280 empregados, a espera de um 
programa de avaliafao de desempenho. 
Os Dados 
Os dados foram coletados por meio de questionirio 
com 38 assertivas, avaliadas numa escala de cinco pon- 
tos convencionados da seguinte forma: 
1 — discordo totalmente da afirmativa 
2 — discordo da afirmativa 
3 — a afirmativa e indiferente para mim 
4 — concordo com a afirmativa 
5 — concordo totalmente com a afirmativa 
A aplica^o desse instrumento na empresa em estu- 
do prende-se ao interesse da sua Diretoria em identificar 
a perceptfio dos empregados sobre a Avaliado de De- 
sempenho e o seu pensamento a respeito do homem e do 
trabalho, visando a criatfio de um programa que atenda 
as suas necessidades e as da organiza^o. 
O instrumento foi respondido, em 1986, por 79 em- 
pregados pertencentes aos tres grupos ocupacionais: 
Tecnico-Cientifico (43%), Administragao Geral 
(35,5%) e Apoio a Pesquisa (21,5%), que possuiam, pe- 
lo menos, o 1? grau de escolaridade. 
Do total de respondentes, 59 pertenciam ao sexo 
masculino e 20 ao feminino, com salario medio aproxi- 
mado de seis OTNs (em fevereiro de 1986). A idade me- 
dia desses respondentes e de 37 anos e a media do tempo 
de servi^o na empresa, de 7 anos. 
Menos da metade deles (44,9%) ja havia participa- 
do de algum processo de Avalia^ao de Desempenho em 
sua vida profissional, n§o tendo, portanto, a maioria 
passado por qualquer experiencia formalizada. 
Analise dos Dados 
O questionario mencionado acima foi aplicado, re- 
centemente, por Lima, Guimaraes & Hanna (1986), nu- 
ma outra empresa de pesquisa agropecuaria e, para efei- 
to de compara^io, seriio adotados, aqui, as mesmas tec- 
nicas estatisticas e procedimento semelhante de analise 
usados por estes autores. 
Para melhor visualiza^ao, as assertivas ou itens 
averiguados estao dispostos em duas tabelas. Na primei- 
ra estao as assertivas sobre a Avalia^ao de Desempenho 
como processo, e na segunda figuram assertivas relacio- 
nadas a concep?ao dos respondentes sobre o homem e o 
trabalho. 
Foram considerados como escores medios de con- 
cordancia os que estao a partir do limite de 3,5 e de dis- 
cordancia os que se situam entre 1 e 2,5. 
Vantagens e Problemas da Avalia^ao de Desempenho 
Observando a Tabela I, nota-se que a primeira as- 
sertiva em destaque, com uma media de 4,44, situa a 
Avaliagao de Desempenho como um instrumento que 
permite a empresa tomar decisoes mais justas com rela- 
9ao a seus empregados. A alta concentra^ao de respos- 
tas neste item indica que os respondentes desta empresa 
concordam plenamente com a Avalia^ao de Desempe- 
nho como um sistema que, alem de fornecer subsidies a 
tomada de decisoes relacionadas aos empregados, e 
tambem um meio: ► 
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• para indicar necessidades de treinamento de pessoa 
( X = 4,36); 
• que indica necessidades de revisao de salario (X = 
4,27); 
• que ajuda a empresa a alcan^ar seus objetivos (X = 
4,17); 
• que motiva os empregados a produzir mais e melhor 
(X = 4,06); 
• que permite que os empregados exponham, para seus 
superiores, suas queixas, sugestoes e aspiragoes (X = 
4,04); 
• indispensavel para o aperfei^oamento dos emprega- 
dos (X = 4,02); 
• necessario para se conhecer os bons e os maus empre- 
gados de uma empresa (X = 3,53). 
Estas sao as principals vantagens da Avalia?ao de 
Desempenho, ressaltadas pelos respondentes, que tam- 
bem apontam alguns problemas que dificultam a sua 
operacionaliza?ao. O primeiro deles, com uma media de 
4,19 esta relacionado ao avaliador. Este indice e bastan- 
te elevado e vem confirmar o que diz a teoria sobre a ne- 
cessidade do treinamento para os avaliadores. Esta niti- 
do que a postura do avaliador e o aspecto que mais 
preocupa os empregados. 
Tabela 1 
Indices medios da percep^ab de empregados sobre avalia?^ de desempenho 
n = 79  
ASSERTIVAS Media (X) Desvio Padrab 
1. A existencia de um sistema de avalia9ab de desempenho permite decisbes mais justas da 
empresa, com rela9ab a seus empregados 4,44 0,81 
2. A avalia9ab de desempenho e um meio valido para indicar necessidades de treinamento 
de pessoal 4,36 0,77 
3. A avalia9ab de desempenho e um meio valido para indicar necessidades de revisab de 
salaries 4,27 0,80 
4. Para avaliar de forma correta, 0 avaliador necessita ser treinado sobre como avaliar seus 
subordinados 4,19 0,93 
5. Os resultados apontados pela avalia9ao de desempenho contribuem para que a empresa 
alcance seus objetivos 4,17 0,75 
6. A avalia9ab de desempenho motiva os empregados a produzir mais e melhor 4,06 0,98 
7. A avalia9ab de desempenho interessa ao empregado ja que Ihe permite colocar, perante 
0,89 seu superior, suas queixas, sugestbes e aspira9bes 4,04 
8. Avalia9ao de desempenho so e valida quando 0 empregado e avaliado por um grupo de 
avahadores que conhe9a 0 seu trabalho 4,04 1,08 
9. A avalia9^o de desempenho e indispensavel para 0 aperfei9oamento dos empregados de 
4,02 0,99 uma empresa 
10. A avaha9ffo de desempenho deve ser feita pelo superior imediato do empregado, porque 
este e quern mais conhece 0 trabalho de seus subordinados 3,53 1,25 
11. A avalia9ab de desempenho e um meio indispensavel para que se consiga saber quais sao 
os bons empregados de uma empresa 3,53 1,28 
12. A avalia9ao de desempenho interessa a empresa porque permite planejar atividades para 
0 empregado cumprir num penbdo seguinte 3,47 1,12 
13. Os formularies que guiam a avalia9ao devem permitir uma discussao profunda entre ava- 
liador e avaliado, independentemente do tempo gasto para esta discussao 3,44 1,20 
14. A avalia9ao de desempenho serve para a empresa controlar melhor seus empregados 3,37 1,26 
15. Pode-se avaliar a qualidade do trabalho de um empregado, independentemente de haver 
ou nao avalia9ao de desempenho 3,29 1,23 
16. A avalia9ao de desempenho e Um meio valido para indicar necessidades de transferencia 
de pessoal 3,26 1,22 
17. Para que a avalia9ao de desempenho seja valida e necessario que, logo apos a aplica9ao, 
ocorram medidas praticas no sentido de preminar os bons e punir os maus empregados 3,06 U1 
18. Comparar seu proprio desempenho com 0 de outros empregados, e uma saudavel conse- 
qiiencia de um sistema de avalia95o de desempenho 2,92 1,08 
19. O superior imediato tende a ser mais generoso com a avalia9ao dos subordinados que Ihe 
estab mais proximos 2,77 1,19 
20. Um dos efeitos que ocorrem apos uma avalia9ab de desempenho e 0 desgaste no relacio- 
namento entre avaliado e avaliador 2,49 1,01 
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21. Os resultados da avalia9Sb de desempenho devem ser usados apenas para decisSes admi- 
nistrativas relacionadas ao aperfei9oamento dos empregados 
22. 0 avaliador, sendo um companheiro de trabalho do avaliado, sempre se sentira constran- 
gido ao ter que julga-lo 
23. fi diffcd avaliar o desempenho de tecnicos especializados, ja que suas atribui90es e respon- 
sabilidades funcionais caracterizam-se por serem complexas 
24. Pela propria posi9<fo hierarquica do avaliador, ele dominara qualquer discussao com o ava- 
liado sobre o seu desempenho 
25. Nab gosto de ser avaliado 
26. A avalia9ao de desempenho provoca um clina de competi9ab negative entre os colegas 
de trabalho 
27. A epoca da avalLa9ao de desempenho e, para quern esta sendo avaliado, um penodo de 
tensao que implica em redu9ao de qualidade do seu trabalho 
28. A avalia9ao de desempenho visa mais punir do que premiar os empregados 
29. A avalia9ao de desempenho so pode ser utilizada para empregados que executam tare fas 
sem complexidade 












Pelos indices medios — 4,04 e 3,53 respectivamente 
— pode-se inferir que os empregados concordam mais 
que a Avaliagao de Desempenho seja feita por um grupo 
de pessoas que conhe9a o seu trabalho do que apenas 
pelo superior imediato. 
Parece que este fato tern relate com os "vicios de 
avalia?^*' constantes da literatura, sugerindo que, pro- 
vavelmente, a a9ao de grupo de avaliadores ameniza os 
possiveis desvios de percep9ao de um so avaliador. 
Considerando o limite de discordancia estabelecido 
(2,5) e partindo da ideia que: indice mais baixo significa 
maior contesta9ao dos respondentes, pode-se dizer que 
eles rejeitam fortemente a predi9ao de que a Avalia9ao 
de Desempenho: 
• atrapalha o andamento normal do trabalho (X = 1,61); 
• so pode ser usada para empregados que executam ta- 
refas sem complexidade (X = 1,64); 
• visa mais punir do que premiar empregados (X = 
i,67); 
• provoca tensao no empregado, que implica em redu- 
9ao da qualidade do seu trabalho (X = 1,87); 
• provoca clima de competi9ao negative entre os cole- 
gas de trabalho (X = 1,88). 
Os respondentes discordam tambem de que as pes- 
soas nao gostam de serem avaliadas (X = 1,92). Isto 
corrobora o que diz Bergamini (1981) e denota que, 
mesmo que as pessoas nao sendo suficientemente ama- 
durecidas para ouvir coisas que nao esperam, mantem, 
ao contrario, um desejo constante de serem avaliadas ou 
de serem alvo de atengao de seus pares. 
Em parte, os respondentes discordam um pouco de 
que: 
• o avaliador, pela propria posigao hierarquica, domi- 
nara qualquer discussao com o avaliador sobre o seu 
desempenho (X = 2,26); 
• e dificil avaliar o desempenho de tecnicos especializa- 
dos, pela complexidade que tern seus papeis ocupa- 
cionais (X = 2,44); 
• o processo de Avalia9ao de Desempenho provoca um 
certo constrangimento no avaliador, sjmdo ele um 
companheiro de trabalho do avaliado (X = 2,45); 
• os resultados da Avalia9ao de Desempenho devam ser 
usados apenas para decisoes administrativas relacio- 
nadas ao aperfei9oamento dos empregados (X = 
2,46); 
• um dos efeitos colaterais que a Avaliafao de Desem- 
penho provoca e o desgaste no relacionamento entre 
avaliador e avaliado (X = 2,49). 
Observando o numero de assertivas que estao no li- 
mite de discordancia e o que elas expressam, percebe-se, 
com clareza, a expectativa positiva que os empregados 
dessa empresa mantem a respeito da Avalia9ao de De- 
sempenho. Ela e vista como uma pratica administrativa 
altamente benefica aos empregados e a organizagao. 
As assertivas que receberam escores medios entre 
2,5 e 3,5 permanecem na Tabela 1, mas nao serao objeto 
de analise, por estarem situadas no intervalo de neutrali- 
dade ou de indiferenga, segundo a opiniao dos respon- 
dentes. 
Concepgao dos empregados sobre o homem e o trabalho 
Quanto k relagao homem-trabalho (Tabela 2), ha 
concordancia entre os respondentes de que as pessoas 
possuem um potencial intelectual que so depende de 
condigdes apropriadas para se desenvolver (X = 4,20). 
Isto e coerente com a forte tendencia em afirmar que a 
maior recompensa para o empregado e o seu proprio 
trabalho e que as pessoas sao capazes de orientar seus 
esforgos para os objetivos da empresa, sem a necessida- 
de de pressao de seus superiores. 
Discordam veementemente de que o ser humano se- 
ja preguigoso por natureza (X = 1,60) e que os objeti- 
vos do empregado sejam opostos aos da organizagao (X 
= 1,92). Nao concordam tambem que o empregado, 
para ser produtivo, necessita de supervisao rigida (X = 
2,00). Como se ve, esses resultados estao de acordo com 
os principios da Teoria Y de McGregor (1960) e do estilo 
de lideranga de Likert (1973). 
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Rela^ao entre caracteristicas pessoais e percep^ao dos 
respondentes 
Para identificar se o salario e o tempo de service 
exercem influencia na percepfSo dos respondentes, foi 
realizada uma analise de correla^ao entre estas variaveis 
e os escores atribuidos a cada uma das assertivas selecio- 
nadas para analise, ou seja, aquelas que obtiveram indi- 
ces medios a partir de 3,5 e abaixo de 2,5. 
Os resultados mostram que, ao nivel de significan- 
cia de 5^0, ha correla^ao entre o salario e a terceira as- 
sertiva na Tabela 2 e entre o tempo de servigo e duas ou- 
tras assertivas (oitava e decima) da Tabela 1. 
Os respondentes com salaries mais altos sao os que 
menos creem na possibilidade das pessoas serem capazes 
de orientar seus esfor^os para a obten^ao dos objetivos 
da organiza^o, sem a necessidade de controle austero (r 
= —0,25). Este resultado demonstra o salario significar 
status, o que, por sua vez, representa poder, insinuan- 
do: a medida que cresce o poder economico das pessoas, 
mais incredulas elas ficam com relagao a capacidade e 









des de revisSo de salario, creem tambem que ela e in- 
dispensavel para se saber quais sao os bons emprega- 
dos de uma empresa; 
• aqueles que acreditam que a Avalia^ao de Desempe- 
nho e um meio indispensavel para o aperfei^oamento 
dos empregados, admitem tambem que ela os motiva 
a produzir mais e melhor; acreditam que seus resulta- 
dos contribuem para que a empresa alcance seus ob- 
jetivos, mas discordam de que ela deva ser usada ape- 
nas para empregados que executam tarefas sem com- 
plexidade; 
• os respondentes que comungam da ideia de que um 
sistema de Avalia^ao de Desempenho permite deci- 
Quanto ao tempo de servi^o, os dados indicam se- 
rem os empregados mais antigos os que mais acreditam 
que a Avalia^So de Desempenho deva ser feita por um 
grupo de avaliadores conhecedores do trabalho do em- 
pregado avaliado (r = 0,24) e que dele deva fazer parte 
o superior imediato (r = 0,27), porque este e quern mais 
conhece o trabalho dos subordinados. Estes resultados 
mantem coerencia com a preocupagao revelada, ante- 
riormente, pelos respondentes sobre o comportamento 
dos avaliadores. Entretanto, divergem dos relatos de Li- 
ma, et al. que nao encontraram correla^ao significativa 
entre essas duas variaveis e os escores atribuidos as as- 
sertivas. 
Correlacionando-se entre si as assertivas, foram 
consideradas para analise aquelas mais significativas ao 
nivel de significancia de De acordo com este crite- 
rio e ainda o de selegao das assertivas pelo indice medio, 
sao apresentadas a seguir as correlagoes cujos indices (r) 
estao acima de 0,40; 
• os empregados que concebem a Avalia^ao de Desem- 
penho como um meio valido para indicar necessida- 
soes mais justas da empresa com relagao a seus em- 
pregados, discordam de que: um dos seus efeitos co- 
laterais seja o desgaste no relacionamento entre ava- 
liador e avaliado; ela so pode ser utilizada para em- 
pregados que executam tarefas rotineiras ou sem 
complexidade; 
• os empregados que acreditam na Avaliagao de De- 
sempenho como indispensaveis para que se consiga 
saber quais sao os bons empregados de uma empresa, 
do mesmo modo concebem-na como um recurso para 
motivar os empregados a produzir mais e melhor; 
• aqueles que acreditam que o ato de avaliar o desem- 
penho do empregado atrapalha o andamento normal ► 
Tabela 2 
Indices medios da percep^o de empregados sobre fatores que influenciam o desempenho humano no trabalho 
n = 79 
ASSERTIVAS Media (X) Desvio Padrao 
As pessoas possuem um potencial intelectual que so depende de condi^Oes apropriadas 
para desenvolver 4,20 0,87 
A maior recompensa, para o empregado, pode ser seu proprio trabalho 3,90 1,09 
To da pessoa e capaz de orientar seus esfor90s para a obten9ao dos objetivos de sua em- 
presa, sem necessidade de uma supervissto n'gida de seu superior 3,73 1,18 
O homem e motivado, principalmente, por recompensas fmanceiras 3,41 1,18 
O ser humano e, por natureza, resistente a mudan9as, em beneficio da seguran9a pessoal. 3,23 1,11 
Para trabalhar bem, todo empregado precisa ser constantemente supervisionado 2,00 0,93 
Os objetivos do empregado geralmente sao opostos aos da empresa 1,92 1,00 
O ser humano e pregui90so por natureza 1,60 0,73 
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de suas atividades, concordam igualmente que ela vi- 
sa mais punir do que premiar os empregados, s6 po- 
dendo ser aplicada a executores de tarefas sem com- 
plexidade; 
• os individuos que admitem a ideia de que a Avalia?ao 
de Desempenho provoca tensao, implicando em redu- 
9ao da qualidade do trabalho, acreditam tambem ser 
um dos seus efeitos colaterais o desgaste no relaciona- 
mento entre avaiiador e avaliado; concordam, ainda, 
que o seu uso deva ser apenas para empregados que 
executam tarefas sem complexidade, provocando, 
ainda, um clima negativo no ambiente de trabalho; 
• os que concordam que a Avalia?ao de Desempenho ge- 
ra um clima de competi?ao negativo, da mesma for- 
ma concordam com a afirmativa: ^Nao gosto de ser 
avaliado,,; 
• de outro lado, os mesmos empregados que aceitam 
este slogan y concordam fortemente com a Teoria X 
de McGregor (1960), uma vez que admitem ser o ho- 
mem pregui^oso por natureza; ' 
• os respondentes que defendem a teoria de que os ob- 
jetivos do empregado sao, geralmente, opostos aos 
da empresa, admitem igaulmente que, para trabalhar 
bem, todo empregado precisa ser controlado. 
Analisando estas correla?6es, nota-se que h^ muita 
coerencia entre elas, tanto no que se refere aos aspectos 
de concordancia, quanto de discordancia. 
Para testar a diferenga entre medias por sexo, e pa- 
pel do supervisor e supervisioriado num process© de 
Avalia?ao de Desempenho, foi aplicado o teste T de 
Student. Ao nivel de significancia de 5%, alguns resul- 
tados interessantes merecem destaque. 
Considerando o sexo, pode-se dizer que: 
• tanto os homens quanto as mulheres percebem igual- 
mente que a Avalia?ao de Desempenho permite deci- 
soes mais justas da empresa com rela^io a seus em- 
pregados e que ela e um meio de motivar os emprega- 
dos a produzir mais e melhor; 
• e relativamente significativa a diferen^a entre as me- 
dias dos dois grupos de respondentes (masculino e fe- 
minino): 
— sobre os beneficios dos resultados da Avalia?ao de 
Desempenho, sao os homens que acreditam mais 
do que as mulheres na contribui^o que a Avalia- 
gao de Desempenho pode dar a empresa para que 
ela alcance seus objetivos; 
— no tocante a rela?ao homem-trabalho, as mulhe^ 
res tern uma concep^ao mais positiva do ser hu- 
mano, isto e, elas acreditam mais do que os ho- 
mens na capacidade e esfor?o do empregado para 
conseguir os objetivos da empresa sem a necessi- 
dade de supervisao rigida. 
Quanto ao papel funcional, os indices de probabili- 
dade mostram que os empregados que estao na posi^ao 
de subordinado sao mais otimistas do que os que ocu- 
pam o papel de supervisor, no que diz respeito a capaci- 
dade do homem para empregar esfor^os em dire?ao aos 
objetivos da organiza?ao. 
Os resultados obtidos nesta pesquisa mantem fortes 
semelhan?as com os da pesquisa realizada por Lima et 
al. (1986), a medida em que se observa que os principais 
pontos de concordancia e de discordancia quanto 
proposi^oes das assertivas sSo comuns aos respondentes 
de ambas as pesquisas. As nove primeiras assertivas de 
concordancia e as oito primeiras de discordlincia que 
obtiveram as medias mais significativas neste estudo s§o 
as mesmas encontradas no estudo anterior. Os indices 
medios mais altos nas duas pesquisas est^o em torno de 
4,4 e os mais baixos sSo tambem muito proximos (1,6 e 
1,7 respectivamente). 
Alguns resultados de correla^oes entre as proprias 
assertivas e entre estas e as variaveis salario e tempo de 
service, bem como do teste de diferen^a de medias, con- 
forme o sexo e o papel desempenhado (avaliador/ava- 
liado), nao coincidem com os obtidos no estudo de Li- 
ma et al. (1986). Essas pequenas diferengas de percep- 
goes dos empregados das duas organizagoes podem ser 
atribuidas a valores pessoais/culturais ou ao fato de a 
organizagao estudada por esses autores ja ter submetido 
seus empregados a dois sistemas de Avaliagao de De- 
sempenho, enquanto que mais da metade dos emprega- 
dos da empresa em estudo nao teve a oportunidade de 
participar de qualquer experiencia planejada dessa natu- 
reza. 
As fortes semelhangas de resultados entre as duas 
pesquisas dao validade ao instrument© utilizado e maior 
seguranga a proposigao de programas de Avaliagao de 
Desempenho para organizagoes de pesquisa, uma vez 
que ambas possuem caracteristicas comuns quanto a na- 
tureza, estrutura e complexidade. 
CONCLUSOES E SUGESTOES 
Os resultados obtidos no presente estudo permitem 
afirmar que os empregados desta empresa tern expecta- 
tivas favoraveis a Avaliagao de Desempenho e veem o 
homem como um contribuinte social capaz de autocon- 
trole, de autodiregao, de auto-avaliagao e dotado de po- 
tencialidades; entretanto, preocupam-se com as possi- 
veis distorgoes de percepgao dos avaliadores. Aspiram 
pela criagao de um programa que vise, em primeiro lu- 
gar, o principio de justiga e, em segundo, o desenvolvi- 
mento de maturidade do individuo, alem de favorecer a 
espontaneidade e o dialogo entre avaiiador e avaliado. 
Diante das preocupagoes e exigencias reveladas pe- 
los respondentes, a Avaliagao de Desempenho estrutu- 
rada requer intenso e longo planejamento, tendo em vis- 
ta o amadurecimento das politicas e estrategias opera- 
cionais, bem como a necessidade de difundir o progra- 
ma, imprimindo-lhe transparencia e credibilidade. 
O planejamento, por sua vez, devera ser precedido 
de eStudos de campo, para identificar o clima e a cultura 
da organizagao, os interesses, percepgoes, valores, aspi- 
ragoes e preocupagoes dos empregados, a fim de estabe- 
lecer, com bases mais realistas, os objetivos de curto, 
medio e longo alcance. Esta distribuigao temporal de 
objetivos visa atender, de um lado, ^s necessidades ime- 
diatas dos empregados e da organizagao e, de outro, 
viabilizar, gradativamente, as mudangas necessarias a 
organizagao para que a sua evolugao se processe de for- 
ma equilibrada com as transformagoes socio-politi- 
co-culturais do ambiente. ► 
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A Avalia?ao de Desempenho dever^i permitir o 
mais amplo envolvimento possivel dos empregados, nSo 
so nessa primeira etapa — planejamento — mas em to- 
das as fases do programa, uma vez que so atraves da 
participagao de todos e da manutenfao de expectativas 
elevadas e positivas a respeito do homem e do trabalho, 
sera possivel desenvolver nos subordinados o senso de 
responsabilidade, de coopera^ao e de comprometimento 
com os objetivos organizacionais. Como reafirmam os 
respondentes desta pesquisa, ^o homem nao e preguigo- 
so por natureza", mas capaz de grandes realizagoes, se 
adequadamente motivado. Entretanto, o seu comporta- 
mento e extremamente influenciado pelo supervisor 
que, dependendo do estilo, podera inibir ou estimular o 
seu desempenho. 
Deve-se ressaltar, entretanto, que a eventual in- 
competencia de gerentes ou supervisores impede-os de 
assumir um comportamento adequado de avaliador e, 
neste sentido, nenhum treinamento de poucas horas sera 
suficiente para transformar maus gerentes em bons ava- 
liadores. Este fato se torna mais relevante ainda, a me- 
dida que se constata que os respondentes desta pesquisa 
apontam os avaliadores como os principals responsaveis 
pelo destino da Avaliagao de Desempenho. 
Jamais se soube, principalmente na administragao 
publica, que um chefe tenha sido dispensado por se 
mostrar incapaz de avaliar seus subordinados ou por 
praticas preconceituosas, parciais ou discriminatorias. 
Na realidade, os danos causados ao subordinado nao 
tern sido objeto de reflexao nas organizagoes, uma vez 
que a cultura brasileira, contaminada pelo conformismo 
e influenciada por fatores politico-partidiarios tern con- 
tribuido para uma crescente degradagao do nivel de ge- 
rencia. 
Pesquisas realizadas por Souza (1978 e 1981), mos- 
tram que as relagdes paternalistas dominantes, como 
fruto da propria cultura, induzem os chefes a perpetua- 
rem seus padroes de conduta, a serem fieis e zelosos pe- 
los objetivos de seus superiores para a manutengao do 
status quo. Tal comportamento compromete, certamen- 
te, a eficiencia e a eficacia de muitos programas de Ava- 
liagao de Desempenho bem concebidos. 
Alterar este quadro e o grande desafio da adminis- 
tragao de recursos humanos. Uma alterantiva de solu- 
gao seria a enfase no treinamento gerencial sistematico, 
amplo e irrestrito, visando a elevagao da competencia 
dos gerentes, chefes ou supervisores, cujo efeito se refle- 
tiria, tambem, no seu comportamento como avaliado- 
res. Assim, a propria Avaliagao de Desempenho se 
constituiria num instrumento de desencadeamento de 
mudangas e de melhoria da forga de trabalho e da com- 
petencia gerencial. 
Finalmente, e conveniente ressaltar que, qualquer 
programa de Avaliagao de Desempenho a ser proposto 
para uma organizagao de pesquisa devera levar em con- 
ta estes aspectos culturais, a estrutura organizacional, 
sua complexidade e, principalmente, as subculturas que 
congrega (Xavier, 1984), cada uma com seus proprios 
valores, necessidades (motivos) e interesses. 
Abstract 
The paper analysis the results of a research in a Northeastern 
enterprise whose employees were propitious to an evaluation 
fulfillment. Besides, it is discussed the principal causes to the 
opposition to an evaluation or to the implantation of any changing 
policy. One of the author's conclusions was the importance of a 
through planning before any evaluation fulfillment including an a 
priori field research to identify the culture and climate organization. 
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Recebido em novembro/87 
ERRATA 
A RAUSP publicou no Vol. 22(4) o artigo ^Por que as empresas exportam? 
Critica as teorias sobre o comportamento expo^tado^,, da Prof? Angela da 
Rocha e, por um lapso nosso, deixamos de mencionar seu co-autor Carl 
Christensen, professor visitante da COPPEAD/UFRJ. 
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